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1 Inleiding 
 
Deze best practice laat zien hoe corporaties (kunnen) omgaan met risicomanagement en 
grondbeleid. In dit stuk komen methoden voor grondverwervingen en projectontwikkeling aan bod. 
Daarnaast worden enkele instrumenten toegelicht die op bedrijfs- en projectniveau een handvat 
kunnen bieden voor procesinrichting en het analyseren van risico’s. Het afsluitende hoofdstuk bevat 
conclusies. 
  
Risicomanagement heeft het afgelopen jaar veel aandacht gekregen in de corporatiesector. Het 
gedrag van corporaties op de grond- en vastgoedmarkt toonde soms dat het risicomanagement niet 
geheel naar wens was. Er is steeds meer aandacht voor risicomanagement als speerpunt van de 
professionalisering van corporaties. Corporaties hebben onvoldoende mechanismen waarmee ze 
kunnen sturen in een gewenste koers op de grondmarkt. Ook in projectontwikkeling blijken 
instrumenten in risicomanagement soms beperkt ontwikkeld. Om hierop in te spelen probeert deze 
best practice uit de huidige praktijk van woningcorporaties een scala aan instrumenten en methoden 
aan te reiken die kunnen bijdragen aan een verdere verrijking van kennis onder corporaties op het 
gebied van grondtransacties, projectontwikkeling en risicomanagement. Een van de belangrijkste 
producten die deze best practice uitlicht is een fasedocument. Dit biedt voor corporaties een te 
bewerken opzet voor integratie in haar eigen opvattingen en organisatie.  
 
 
1.1 Woningcorporaties op de grondmarkt 
 
Woningcorporaties en grond zijn innig verbonden. Het BBSH geeft toegelaten instellingen de ruimte 
om projectontwikkelingsactiviteiten te ontplooien mits er een substantiële causale relatie is met haar 
kerntaken, het realiseren van sociale woningen. Corporaties hebben voor het ontplooien van hun 
kerntaken, het bouwen van sociale woningen, in veel gevallen of in samenhang met andere sociale 
en/of maatschappelijke ontwikkelingen grond nodig. De activiteiten van corporaties op de 
grondmarkt laten zien dat hun hedendaagse grondvoorraad is gegroeid tot circa 20.000 hectare en 
een plancapaciteit biedt aan circa 600.000 woningen (CFV, 2011, pg. 8). In de huidige woning- en 
grondmarkt is de omvang van deze grondpositie, ondanks de bouwopgave voor corporaties, 
betrekkelijk omvangrijk. Ook De Kam (2012, pg. 89) benadrukt nogmaals dat corporaties bijzonder 
actief zijn geweest op de grondmarkt en soms zelfs woest grond hebben ingekocht met als resultaat 
dat het bouwpotentieel van individuele grondportefeuilles 15 of zelfs 25 jaar overstijgt. Van alle 
corporaties die De Kam (Ibid) noemt in zijn onderzoek hebben 63 van de in totaal 353 corporaties 
een bouwpotentieel van meer dan 15 jaar. Dit staat gelijk aan 18 procent van alle corporaties in 
Nederland met meer dan 600 verhuureenheden. De corporaties staan hierin niet alleen, ook 
gemeenten in Nederland hebben grote grondposities die door de crisis zijn geannuleerd of vertraagd. 
Natuurlijk is een deel van die grond nodig voor de bouw van sociale woningen, maar gezien de totale 
omvang van de voorraad grond van corporaties ligt er voor de komende jaren een grote opgave voor 
corporaties om deze gronden (alsnog) tot ontwikkeling te brengen, te beheren en wellicht deels af te 
stoten. Ook in termen van risicomanagement is het een niet te onderschatten karwei.  
 
Eind jaren 90, in de gouden periode van woningbouwontwikkeling, kregen gemeenten meer oog voor 
grootschalige nieuwbouwontwikkelingen met een inhoudelijk programma dat vooral stuurde op 
duurdere grondgebonden woningen met de navenante gunstige exploitatieresultaten. Dit 
grondbeleid heeft voor veel gemeenten gezorgd voor een gunstige kapitalisatie van grondposities. 
Het aandeel sociale woningbouw kreeg – mede door exploitatieoverwegingen – niet vanzelfsprekend 
de voorkeur in veel plannen. Dit tot grote spijt van corporaties. In de daaropvolgende periode 
hebben corporaties geprobeerd door strategische aankopen en het eigendom van ruwe bouwgrond 
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haar volkshuisvestelijke productie te kunnen realiseren. Een actieve en steeds meer strategische rol 
op de grondmarkt was voor hen een middel om volkshuisvestelijke doelstellingen veilig te stellen. 
Naast deze volkshuisvestelijke doelen werd ook de mogelijkheid – door het eigendom – open 
gehouden voor een claim op het residu (zie De Kam 2012) en invloed op locatie, kwaliteit en de 
programmatische invulling. Met deze strategische overwegingen zijn corporaties vanaf dat moment 
ook toegetreden als actieve speler op de grondmarkt. Niet in alle gevallen leidde dit tot de krachtige 
uitvoeringspraktijken waar men in de volkshuisvesting op had gehoopt. Een toenemende 
strategische en onderling concurrerende houding onder corporaties, verliezen door 
ondernemerschap op de grondmarkt en ondoordachte, soms niet koosjere transacties zijn hiervan 
een voorbeeld. 
 
 
1.2 Aanleiding  
 
Zoals elke (maatschappelijk) ondernemer betaamt, hebben ook corporaties in het proces van 
grondverwerving en woningbouwontwikkeling risico’s genomen. In meer dan een enkel geval bleken 
de plannen (te) ambitieus, grondtransacties (te) risicovol en soms bleken zelfs voor de 
maatschappelijke opgave verwervingen – voor het publiek – lastig te plaatsen. Dit heeft de reputatie 
van corporaties en de sector als geheel niet veel goed gedaan. Haar handelen als sector is in termen 
van legitimiteit door ondernemerschap op de grondmarkt door enkele extreme gevallen verstoord. 
Mede door kritiek van de buitenwereld komen corporaties daardoor steeds verder onder druk te 
staan. Waar rond 2008 de vastgoed- en financiële crisis zijn intrede deed, ontstonden er de 
afgelopen jaren steeds meer signalen waardoor het lijkt dat corporaties en ook gemeenten in de 
komende jaren waarschijnlijk een bescheidener rol gaan spelen op de grondmarkt en vooral 
proberen de materiële schade te beperken. Risicomanagement is een permanent punt van aandacht 
want ook nieuwe marktomstandigheden vragen (nog meer) om risicobewustzijn en risicomijdend 
gedrag.  
 
De omvang van het geïnvesteerde volkshuisvestelijke vermogen groeide in tijden van een opwaartse 
conjunctuur sterk. Met de stijgende huizenprijzen en succesvolle projecten leken de 
afzetmogelijkheden in de projectontwikkeling en exploitatie bijzonder hoopvol. Nu corporaties ook 
sterk last hebben van de crisis en een dalende conjunctuur moeten ook zij de broekriem strakker 
aantrekken. Vanaf halverwege 2008 stagneert de woningmarkt in Nederland sterk. In 2012 wordt 
zelfs het grootste deel van de woningbouwproductie door corporaties gedaan (De Kam, 2012). 
Ondanks dat ze een grote bijdrage hebben geleverd in het anticyclisch bouwen (Ibid) is de sector nu 
in een stormachtige periode beland. Ook maken regelingen vanuit Europa en het rijk het er voor 
corporaties niet gemakkelijker op. Het rijk is sterk georiënteerd op een vermogensbijdrage van 
corporaties, onder meer via de huurtoeslagbijdrage vanaf 2014 van 760 miljoen euro (CFV, 2011a). 
Deze uitgangspunten aangewakkerd door een grote hoeveelheid – al dan niet – ingecalculeerde 
risico’s laten zien dat op het moment dat deze risico’s onoverkomelijk worden en een feit zijn er een 
grote terughoudendheid ontstaat voor het verwerven van nieuwe grondposities en het inzetten van 
grondposities in bezit van corporaties voor nieuwe of tijdelijk uitgestelde projecten.  
 
In bovengenoemde verkleining van het speelveld van corporaties was een aantal zaken niet voorzien. 
Deze risico’s waren onbekend. De scope van deze practice ligt bewust meer op de risico’s die wel een 
bewuste plek hadden moeten krijgen bij grondverwervingen, projectontwikkeling en beheer van 
grondportefeuilles. De oorzaken van diverse missers zijn uiteraard niet altijd even helder en bekend. 
Toch zijn er ook veel signalen die duiden op een beperkt bewustzijn en overzicht van de risico’s bij 
grondverwerving en projectontwikkeling. Het verwerven van potentiële bouwgrond in een 
ecologische hoofdstructuur of het innemen van grondposities waarbij de gemeente (en lokale 
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politiek) zich vervolgens heeft voorgenomen om elders de stad ‘af te maken’ zijn hiervan helaas een 
voorbeeld. Hoewel het CFV (2011b, pg. 4) van mening is dat er nu volle aandacht is voor 
risicomanagement bij grondverwerving en risicovolle projecten, blijkt bij een groot deel van de 
corporaties waar het CFV onderzoek naar heeft gedaan een integraal systeem voor 
risicomanagement te ontbreken. In haar onderzoekspopulatie (van 48 corporaties) heeft slechts 66 
procent een integraal risicomanagementinstrument, de overige 34 procent dus niet. De feitelijke 
risicobeheersing is ontoereikend. Zo beveelt het CFV ook veelvuldig aan om specifiek beleid voor 
grondposities en risicovolle projecten te formuleren. Dit beleid moet de corporatie tevens 
operationaliseren in duidelijke doelstellingen, procedures en beslisdocumenten. Ten slotte pleit het 
CFV voor een integraal risicomanagementsysteem waarmee continu zicht is op de project- en 
bedrijfsrisico’s. Deze best practice tracht op bovenstaande imperfecties van corporaties over 
risicomanagement en grondposities in te spelen. Er wordt specifiek aandacht besteed aan 
normatieve procedures en beslisdocumenten bij het verwerven van grond en plan- en 
projectontwikkeling.  
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2 De grondmarkt en de grondportefeuille  
 
Dit hoofdstuk geeft een conceptuele beschouwing van de grondmarkt en de (abstracte) onderdelen 
van een grondbank. De uitwerking hiervan is noodzakelijk voor het belichten van de verschillende 
gradaties in risicovol ondernemen op de grondmarkt. Deze uitwerking zal worden gebruikt om de 
quickscan (in hoofdstuk 3) voor een planinitiatief en het voorbeeld van een fasedocument in te 
leiden. Deze instrumenten bieden een normatieve basis voor een procedure die corporaties kunnen 
hanteren bij projectinitiatieven, het verwerven van grondposities of het benutten van eigen 
grondposities of grondposities van derden. 
 
 
2.1 Een conceptuele beschouwing van de grondmarkt 
 
In het proces van verwerving, beheer en ontwikkeling zitten tal van onzekerheden die als risico’s van 
project- en gebiedsontwikkeling kunnen worden geduid. De risico’s kunnen worden aangemerkt als 
potentiële lasten ten nadele van de verwerving, het beheer en de verhandeling van bouwrijpe grond 
en ruwe en potentiële bouwgrond. Daarnaast zijn er expliciete kosten die niet puur op basis van de 
verhandeling of het beheer kunnen worden aangemerkt als transactiekosten maar die als 
realisatiekosten binnen de bouwgrondkolom aanwezig zijn. Denk aan de prijs voor ruwe bouwgrond 
en de kosten voor het bouwrijp maken van ruwe bouwgrond. 
 
In de drie deelmarkten beïnvloeden bepaalde factoren de kwaliteit, prijs en beschikbaarheid van 
bouwgrond voor een corporatie. De feitelijke keuze voor potentiële bouwgrond, ruwe bouwgrond of 
bouwrijpe grond zou een afgeleide moeten zijn van de voor- en nadelen van de verschillende 
productiekolommen en prijs, kwaliteit en beschikbaarheid in de praktijk. 
 
De verschillende deelmarkten zijn: 
1. De markt van bouwrijpe grond  
Bouwrijpe grond is grond die in een vastgesteld bestemmingsplan is aangewezen voor 
woningbouw en een aantal technische bewerkingen heeft ondergaan (bouwrijp maken) (De Kam, 
2012). 
2. De markt van ruwe bouwgrond 
Ruwe bouwgrond is grond die is aangewezen voor woningbouw (ten minste blijkend uit een 
gemeentelijke structuurvisie of een ter visie gelegd ontwerp bestemmingsplan) en nog niet door 
bewerking geschikt is gemaakt voor bebouwing (De Kam, 2002). 
3. De markt van potentiële bouwgrond 
Potentiële bouwgrond is grond die mogelijk kan worden omgezet in ruwe bouwgrond. Wanneer 
wordt verwacht dat grond in de nabije toekomst de bestemming woningbouw krijgt, kan de 
opbrengst ervan stijgen en is de mogelijkheid om te bouwen in zicht (De Kam, 2012). 
 
De drie in figuur 1 uitgebeelde deelmarkten hebben alle een ander risicoprofiel. In de markt voor 
potentiële bouwgrond liggen grote risico’s in de toekenning van de feitelijke bestemming terwijl in 
de markt voor ruwe bouwgrond deze bestemming al is vastgesteld. Veel partijen proberen in te 
spelen op de potentie die grond in de toekomst kan hebben als ruwe bouwgrond. Ze proberen van 
die aanwezige potentie te profiteren door op het ‘juiste’ moment grond te kopen. Voorkennis, 
speculatie, inzicht in de markt en de mate waarin een partij risico wil lopen en de mogelijkheden om 
later in het proces deel te nemen: het zijn allemaal factoren die het gedrag van actoren op de 
grondmarkt beïnvloeden (De Kam, 2012). 
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Figuur 1 Conceptueel model voor deelmarkten bij grondverwerving door woningcorporaties (bron: De Kam, 
2012, pg. 55) 
 
Een belangrijk nadeel is dat er nog veel onzekerheid kan bestaan over de toetreding tot de markt van 
ruwe bouwgrond en het tijdsverloop van deze bestemmingsprocedure. Door het ontbreken van een 
feitelijk rode bestemming heeft de grond de waardestijging nog niet (volledig) waargemaakt. Er kan 
door een verwachtingswaarde een stijging zijn ten opzichte van bijvoorbeeld een agrarische waarde, 
maar deze grond heeft nog niet de waarde van ruwe bouwgrond. Hier ligt voor een – goed 
geïnformeerde – partij wel een kans om vroeg – en dus voor een lagere prijs – beslag te leggen op 
een deel van de verdiencapaciteit. Alles staat of valt – bij het directe belang van de corporatie – bij 
het toekennen van een rode onherroepelijke bestemming. Dit is, zoals vaak in de praktijk is gebleken, 
onderdeel van een politieke carrousel en zonder de juiste ingangen en formele afspraken dus zeer 
grillig en soms zelfs bedrieglijk. Het politieke risico weegt in de markt van potentiële bouwgrond dan 
ook zeer zwaar.  
 
‘Dat heeft alles te maken met hoe toegankelijk je gesprekspartner is, de lokale overheid in dit 
geval. Is ze niet toegankelijk, zoals een regentenkwestie, dan maak je alleen maar veel 
vijanden en frustratie mee. Ben je gelijkwaardige partners en ben je in staat om je kapitaal te 
laten werken voor de gemeenschap en het ook over te brengen dat het je menens is, dan ben 
je weer wel een betere gesprekspartner en daalt je risico ook meteen.’ 
 
‘Als je in de grondhandel gaat zitten is het wel een wijze les om te zorgen dat je politieke rug 
redelijk gedekt is. Niet zozeer met afspraken maar wel met relaties. Je moet wel weten waar 
de relaties lopen, je moet wel een erkende bezoeker zijn van dat gebied. Anders is het voor 
een corporatie eigenlijk een hachelijk avontuur’.  
 
Bron: quotes onderzoek ‘Bouwgrond voor de volkshuisvesting’ (De Kam, 2012) 
 
Daar staat tegenover dat er voor de corporatie, in tegenstelling tot de ruwe en bouwrijpe 
grondmarkt, nog veel invloed is uit te oefenen op de locatie, kwaliteit, het programma en de 
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verdiencapaciteit. Bij bouwrijpe en ruwe bouwgrond, als een bestemming is vastgesteld, kunnen zich 
nog steeds veel risico’s voordoen. Zo moet er bij ruwe bouwgrond nog een volledige grondexploitatie 
worden gevoerd en is de grond technisch nog niet bewerkt tot bouwrijpe grond. In de markt van 
bouwrijpe grond zijn deze risico’s door de verkopende partij inmiddels verwerkt tot een vaste prijs. 
Via deze markt heeft de corporatie geen mogelijkheid meer om zelf de grondexploitatie te voeren of 
invloed uit te oefenen op het technisch bouwrijpe product. Het afnemen van turnkeywoningen kan 
eveneens worden gezien als het inkopen van grond via de kolom van bouwrijpe grond. Bij 
turnkeyafname is het opstalrisico eveneens verder beperkt. 
 
 
2.2 De grondportefeuille 
 
Als een corporatie meerdere grondposities in bezit heeft, kun je spreken van een grondportefeuille. 
Naast dat corporaties grondposities fysiek in eigendom hebben, kunnen grondposities ook off 
balance in (gedeeld) eigendom zijn. Deze grondposities op basis van contracten behoren tevens tot 
de grondportefeuille van de corporatie. Ook zijn er corporaties die weinig tot geen grondposities in 
portefeuille hebben, maar die wel uit zijn op realisatie. Voor risicomanagement zijn daarvoor – mede 
door ‘nieuwe’ marktomstandigheden – verschillende benaderingen; de casebeschrijving gaat hierop 
verder in. De grondportefeuille is daarmee opgebouwd uit verschillende typen (potentiële) 
bouwgrond, al dan niet off balance. Het type en status van de grond in onder andere politieke 
bespreekbaarheid en afspraken zijn van grote invloed op (de omvang van) risico’s. 
 
In de grondportefeuille kunnen grondposities worden toegevoegd door verwerving of sloop van 
bestaande woningen. Niet alle gronden die in portefeuille komen zijn wenselijk. In krimpgebieden 
kunnen corporaties bij sloop geen actieve plannen hebben om op deze grond te bouwen. Deze 
beschouwing richt zich vooral op de (strategische) verwerving van grond met als primair voornemen 
het te bebouwen. Daarnaast kunnen corporaties gronden uit deze portefeuille verkopen of 
bebouwen. Zo neemt de omvang van de grondportefeuille af. De mogelijkheden worden in figuur 2 
uitgebeeld. Ook worden nogmaals de verschillende typen (bouw)grond aangegeven en de status van 
het risico per grondpositie. Zo kan een grondpositie strategisch of met bijzondere verplichtingen of in 
(plan)voorbereiding zijn. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 2 Bestanddelen en mogelijkheden bij toe- of afname van grondportefeuille (bron: eigen bewerking) 
 
Grondportefeuille 
Bouwrijpe kavels 
Ruwe bouwgrond 
Potentiële bouwgrond 
Risico portefeuille opbouw 
Strategische posities  
Posities met verplichtingen 
Posities in voorbereiding 
Toename omvang 
Verwerving 
grondposities 
Sloopvastgoed zonder 
realisatie 
Afname omvang 
Verkoop grondposities 
Realisatie op bestaande 
posities 
0ntbinding contracten 
 
Afsluiten contracten 
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Figuur 3 geeft een voorbeeld van een corporatie die in haar jaarverslag een overzicht geeft van de 
financiële stand van zaken. Hierin heeft ook de grondportefeuille van de corporatie een plek 
gekregen. Uit de figuur wordt zichtbaar dat de corporatie via een stoplichtprocedure en expliciete 
normen over geïnvesteerd vermogen en een risicosom tracht grip op haar grondportefeuille te 
krijgen. De corporatie is onvoldoende in beheersing in haar grondportefeuille met het oog op de 
overschrijding van de gestelde norm over het geïnvesteerd vermogen. Op basis van dit overzicht en 
tijdige signalering naar bestuur en raad van commissarissen kunnen adequate beheersmaatregelen 
worden getroffen. Het overzicht uit figuur 3 is in specifieke grondposities uitgesplitst in figuur 4.  
 
 
 
Geïnvesteerd vermogen: de verhouding tussen de grondpositie en het eigen vermogen 
Risicosom: de verhouding tussen de risicosom van de grond (verschil tussen de aanschafwaarde ten opzichte 
van de marktwaarde) en het eigen vermogen. 
 
Figuur 3 Voorbeeld (geanonimiseerd) overzicht risico’s grondportefeuille 
 
Kijken we specifieker naar de risico’s van het verwerven, beheren en afstoten van grond, dan is het 
vanzelfsprekend dat een corporatie bij verwerving een risico aangaat en dat bij verkoop of realisatie 
van een project een risico afneemt of zelfs verdwijnt. De verschillende typen grond (bouwrijpe, ruwe 
en potentiële bouwgrond) hebben een verschillende risicoclassificering. Het is daarom noodzakelijk 
voor de corporatie om een eenduidig overzicht te hebben van de voorraad (in type) grond. Naast 
deze classificering is het eveneens noodzakelijk om een overzicht te hebben van (basis)gegevens van 
deze grondposities. Gegevens bieden de corporatie het inzicht in de status quo wat betreft de 
gedefinieerde risico’s op korte en lange termijn en uitgangspunten van de corporatie. Met deze 
gegevens is een corporatie uiteraard nog niet in control. De volgende stap is om de individuele en 
cumulatieve risico’s en gevolgen te kwantificeren. Uiteindelijk is het doel om vanuit het overzicht van 
de grondportefeuille te managen – met behulp van beheersmaatregelen – op individuele en 
cumulatieve risico’s die volgens de analyse onvoldoende in beheersing zijn. De risicoattitude van de 
corporatie bepaalt in hoeverre risico’s aanvaardbaar zijn bij een commitment en in hoeverre de 
beheersmaatregelen afdoende zijn. Heel begrijpelijk liggen de uitgangspunten van de risicoattitude 
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van de corporatie, bestaande uit afweging, verantwoording en beleid, in oorsprong tussen 
bestuurder(s) en de raad van commissarissen.  
 
 
Strategie van corporaties 
Vanuit de optiek van risicomanagement en grondportefeuilles kan de strategie van de corporatie 
materiële en immateriële invloed uitoefenen op de opgave van de corporatie. Ten eerste kan vanuit 
het strategisch voorraadbeheer de materiële kant van het risicomanagement worden beïnvloed door 
projecten te initiëren. Ten tweede kan de corporatie haar strategie inzetten om de immateriële kant 
ofwel het gedrag van de corporatie op het gebied van risico’s te bepalen. De eerste geeft de 
corporatie richting op het gebied van de fysieke opgave in de renovatie en ontwikkeling van vastgoed 
en projecten. De tweede bepaalt de houding van de corporatie bij risicofactoren, de 
eerdergenoemde risicoattitude van de corporatie.  
 
In het onderzoek Corporaties op de grondmarkt (De Kam, 2012) is meermaals teruggekomen dat 
corporaties op beide fronten zeer beperkt aansluiting vinden bij hun daadwerkelijk gedefinieerde 
opgave. In het verleden verwierf bijvoorbeeld een respondent grondposities zonder dat er 
daadwerkelijk een beleidsmatige lijn werd ontwikkeld en onderbouwd. In deze situatie werd pas na 
verwerving nagedacht over doelmatigheid en realisatiemogelijkheden van de betreffende positie. 
Volgens de respondent bleek deze methode sterk in het nadeel te werken van de corporatie omdat 
zo vanuit reeds verworven grondposities naar een oplossing moest worden gezocht. Ook de tweede 
zachtere kant van de strategie van de corporatie is veelvuldig besproken met de respondenten. 
Volgens velen was het heel gebruikelijk om grondposities te verwerven waarvan vervolgens ad hoc, 
met of zonder gedegen risicoanalyse, werd afgevraagd of de corporatie dit wel of niet moet 
ondernemen. Volgens de respondenten was er dan vaak al geen weg meer terug. Deze laatste 
constatering pleit voor een zorgvuldigere inbedding van risicobewustzijn in wervings- en 
ontwikkelingsprocedures. Ook de aandacht voor wanneer de corporatie zich committeert en 
wanneer zij ‘vrijblijvend’ acteert, moet bewust een zeer afgewogen moment zijn wat altijd in relatie 
staat tot de kwantitatieve risico’s en het potentiële (maatschappelijke) resultaat op de locatie.  
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3 Fasen van projectontwikkeling 
 
 
3.1 Inleiding 
 
Projectontwikkeling verloopt zoals genoemd in verschillende fasen. Ook voor risicomanagement is 
het belangrijk om te weten dat zowel qua proces als inhoud projectinitiatieven en realisatie zich in 
verschillende stadia van ontwikkeling kunnen begeven. Onderstaande lijst duidt zeven fasen aan. In 
zekere zin wijken deze af van de reguliere fasen bij projectontwikkeling zoals bijvoorbeeld in 
Nozeman (2008) en figuur 4. Omdat men planvorming in de huidige marktomstandigheden anders 
benadert en omdat het onderdeel vastgoedsturing voor corporaties een belangrijker onderdeel is 
geworden van projectontwikkeling en exploitatie van vastgoed is het belangrijk om in dit proces al 
oog te hebben voor vastgoedsturing. Dit komt vooral voort uit de marktomstandigheden en beperkte 
financiële middelen die corporaties steeds meer dwingen om zowel vanuit projectontwikkeling als 
vanuit de exploitatie nauwkeuriger te kijken naar inkomsten, uitgaven en het resultaat. Ook vanuit 
het strategisch voorraadbeheer werken corporaties steeds meer toe naar een scherpe beleidssturing 
op de kwaliteit van het vastgoed. Deze uitgangspunten worden daardoor steeds vaker ook van 
belang geacht in het proces van projectontwikkeling. Door de twee componenten van 
projectontwikkeling en vastgoedsturing met elkaar te verbinden kan een gerealiseerd project 
naadloos aansluiten op de kwalitatieve en kwantitatieve opgave vanuit het strategisch 
voorraadbeheer. 
 
Hieronder staan de zeven fasen van projectontwikkeling weergegeven met daaraan toegevoegd de 
vastgoedsturing.  
 
Fasen van projectontwikkeling 
1. Quickscan  
2. Initiatief  
3. Voorlopig ontwerp 
4. Definitief ontwerp 
5. Bouwvoorbereiding 
6. Uitvoering 
7. Vastgoedsturing. 
 
Figuur 4 geeft een voorbeeld dat een corporatie gebruikt om grip te krijgen op haar projecten in 
verschillende stadia en grondposities. In dit overzicht wordt eveneens een cumulatief risico benaderd 
om zo vanuit de grond- en projectenportefeuille te kunnen overzien waar de grootste risico’s liggen. 
Projecten in de fase 0-1 Acquisitie en grond brengen meestal de hoogste risico’s met zich mee. In 
opvolgende fasen zijn de risico’s gemiddeld gezien afgenomen. Een verschil met de bovengenoemde 
fasebenadering is dat voor deze risicoanalyse en overzichtelijkheid geen specifiek onderscheid wordt 
gemaakt in projecten in de fase voorlopig of definitief ontwerp of zelfs bouwvoorbereiding. De 
belangrijkste gevoeligheden in risico’s worden weergegeven en blijken eveneens uit de gehanteerde 
fasen uit de figuur. 
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Figuur 4 Overzicht risico’s grond- en projectenportefeuille in fasen  
 
Toelichtende opmerkingen: 
 Onder ‘ontwikkelingsbudget’ worden – in voorkomende gevallen - algemene kosten opgevoerd 
die niet onder de stichtingskosten worden gerekend. Deze kosten maken daarom geen deel uit 
van het resultaat per project, maar worden wel opgenomen in het jaarresultaat van de 
corporatie en spelen mee bij de berekening van het bufferkapitaal. 
 Het resultaat wordt in de risicomonitor berekend op basis van een (periodiek geactualiseerde) 
grond- en/of opstalexploitatie, waarbij steeds ook de taxatiewaarden worden geactualiseerd. 
 Het risicopercentage wordt in de risicomonitor per object op een eenduidige en transparante 
manier bepaald, waarbij rekening wordt gehouden met vijf risicocategorieën, zie onderdeel 8 van 
het fasedocument in figuur 7 (ruimtelijk/fysiek/planologisch; sociaal/maatschappelijk/politiek; 
juridisch/procedureel; organisatie/samenwerking; financieel/economisch). 
 Het bufferkapitaal wordt berekend door per project een toolbox te hanteren waarin de 
ontwikkeling van relevante macrovariabelen in hun onderlinge samenhang wordt gesimuleerd. 
De corporatie kijkt ‘met gezond verstand’ naar deze uitkomsten en maakt een afweging op 
complexniveau. Het samengestelde bufferkapitaal per fase is de resultante van de optelsom van 
projecten in verschillende risicovlakken, waarbij naar diversificatie (bijvoorbeeld mix koop en 
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huur) wordt gestreefd om risico’s te beperken. Bovendien wordt het totale bufferkapitaal op 
bedrijfsniveau ook nog in verband gebracht met de financiële ruimte die de corporatie heeft 
volgens de benadering die het CFV daarvoor gebruikt. De corporatie gaat hiermee defensief om, 
zodat het totale bufferkapitaal altijd (ruim) beneden de door het CFV bepaalde ruimte blijft en 
daarbij wordt ook de verdeling over de verschillende fases bewaakt. Binnen het bedrijf wordt 
scherp gevolgd hoe projecten naar de opeenvolgende fasen gaan. Wanneer het bufferkapitaal in 
een bepaalde fase dreigt te worden overschreden wordt bekeken met welke versnellingen, 
vertragingen of andere maatregelen kan worden bijgestuurd.  
 De percentages onder de verschillende fasen geven aan welk deel van het totale bufferkapitaal 
voor deze fasen is gereserveerd. 
 
 
3.2 Quickscan 
 
In de praktijk besteden corporaties beperkt aandacht aan een grondige voorbereiding zoals een 
quickscan voor de verwerving van grond. Meestal worden risico’s in een later stadium ontdekt en in 
een enkel geval misschien zelfs genegeerd om zo naar een ontwikkeling toe te kunnen werken. Bij 
een juridisch en/of financieel commitment door de corporatie wordt het vinden van een geschikte 
uitweg of oplossing steeds moeilijker en ook niet ondenkbaar, risicovoller. De quickscan is de basis 
voor een grove beschouwing van het programma en de bouwmogelijkheden op een locatie. Deze 
fase dient als grove toets voordat de corporatie een vergevorderd planinitiatief ontwikkelt. Risico’s 
worden afgetast en waar mogelijk in beeld gebracht. Deze fase voorafgaand aan het initiatief 
benadrukt dat de corporatie nog geen verregaande intenties heeft of zelfs een commitment aangaat. 
Het is echter wel van groot belang om exitopties in de voorbereidende planontwikkeling in 
ogenschouw te nemen. Ook het bewustzijn wanneer deze exitopties door commitment veranderen 
of zelfs verdwijnen is cruciaal. 
 
In de quickscanfase is acquisitie nog niet aan de orde. Wel moet de corporatie zelf een voorcalculatie 
maken van de grondexploitatie met daarin (ten minste) een overzicht van te verwachten kosten en 
opbrengsten. Een gevaar is hierbij dat ze vanuit deze abstracte financiële verkenning naar een plan 
toerekent. Het is daarom vanaf dit moment noodzakelijk om in vervolgstappen van het onderzoek te 
reflecteren aan de quickscan en initiatieffase en waar nodig uitgangspunten of aannames (ook 
financieel) bij te stellen op basis van een actuele set aan gegevens. Wanneer de primaire 
uitgangspunten van de corporatie, locatie en de programmamogelijkheden aansluiten en toereikend 
zijn, is het mogelijk om een uitgebreidere planstudie als onderdeel van de initiatieffase uit te voeren. 
Ook in deze opvolgende fasen is de quickscan en het initiatief van groot belang om een project of 
zelfs een voornemen beheersbaar te houden. Dit wordt uitvoeriger besproken in de volgende 
paragraaf.  
  
14 
 
Fase: Quickscan Voorbereiding planinitiatief en mogelijke verwerving van grond 
Beoordeling beleid 
corporatie 
Strategisch 
 Beoordeling kwantitatieve en kwalitatieve doelstellingen corporatie 
 Inhoudelijke aansluiting op planning portfolioplan 
 Beoordeling bijdrage aan productie     
 Bepaling van het zoekgebied      
 Beoordeling en afstemming locatiefactoren     
 Bepaling risicoattitude ten aanzien van opgave    
Beoordeling locatie en 
omgevingsfactoren 
Politiek 
 Voornemens van de politiek      
 Bespreekbaarheid van mogelijkheden van ontwikkeling 
 Heeft het plan prioriteit in de lokale politiek    
 Netwerk en relatie gemeente vertrouwenwekkend 
 (In)formele afspraken over plan/bestemming/coalitie 
 Marktomstandigheden  
 Marktonderzoek, vraag, prijs en doelgroepen 
 Beoordeling bestaand aanbod         
 Financieel         
 Kadastrale analyse locatie en verkoper      
 Doorrekening van (realistisch) programma 
 Financiële haalbaarheid    
 Afzetmogelijkheden koop/huur (Benodigd aantal huurders/kopers ) 
 Scenario benadering in abstracte grond- en opstalexploitatie 
 Ruimtelijk functioneel        
 Beoordeling structuurvisie gemeente     
 Beoordeling bestemmingsplan      
 Beoordeling structuurplan provincie     
 Ruimtelijk technisch        
 Kabels en leidingen       
 Flora en fauna       
 Verontreiniging: schonegrondverklaring     
 Archeologisch       
 Planschade       
 Juridisch         
 Maatschappelijk        
 Beoordeling maatschappelijke weerstand    
 Samenwerking        
 Mogelijkheden tot (risicodragende) coalities     
 Beoordeling haalbaarheidsstudie met coalitie    
Figuur 5 Voorbeeld onderdelen quickscan  
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Figuur 5 duidt verschillende onderdelen aan die op basis van een eerste grove analyse als 
uitgangspunten moeten worden genomen. Deze analyse start met een beschouwing van interne 
(strategische) overwegingen voordat kan worden gedacht aan verwerving van grond en locatie- en 
projectontwikkeling. In deze eerste strategische analyse staat centraal wat de visie is van de 
corporatie, wat haar speerpunten zijn, waar deze opgave geografisch zou kunnen worden 
gerealiseerd en wat de risicohouding is ten opzichte van projectontwikkeling voor een specifieke 
locatie en/of doelgroep. Daarnaast moet in deze overweging worden meegenomen in hoeverre deze 
betreffende locatie en het (realisatie)potentieel aansluit bij de beleidsuitgangspunten van de 
corporatie. Wanneer aan een van deze (beleids)uitgangspunten niet kan worden voldaan is het 
wellicht noodzakelijk om als corporatie deze ‘kans’ voor een ander te laten. Wanneer twijfel of 
discussie ontstaat is het noodzakelijk om vanuit het perspectief van de locatie en een realistische 
verwachting van de bijdrage aan de doelstellingen van de corporatie elk (bijzonder) kenmerk van 
deze locatie te koppelen aan de expliciete beleidsuitgangspunten van de corporatie.  
 
In opvolging van de interne beoordeling is het noodzakelijk om aandacht te besteden aan de meest 
relevante factoren van de omgeving van de corporatie. Er moet nadrukkelijk aandacht zijn voor 
politieke afspraken en het politieke netwerk. Ook de marktomstandigheden en de maatschappelijke 
weerstand over de plannen van politiek en corporatie zijn noodzakelijk om te bekijken. Gelijktijdig in 
deze analyse kan een locatiestudie worden uitgevoerd die ruimtelijk-functionele en ruimtelijk-
technische uitgangspunten in beeld brengt. Op basis van deze uitgangspunten kunnen de financiële 
kaders worden ingevuld die uitmonden in een voorcalculatie van de grond- en opstalexploitatie. 
 
 
3.3 Terugkoppeling naar uitgangspunten 
 
Projectontwikkeling bestaat, zoals in paragraaf 3.1 opgesomd, uit verschillende fasen en vooral 
knooppunten met beslismomenten. Wanneer een quickscan zich positief ontwikkelt en voortschrijdt 
door de verschillende fasen is er sprake van een aantal beslis- en beter gezegd reflectiemomenten. In 
gesprek met één van de respondenten verklaarde deze dat het succesvol zijn in projectontwikkeling 
staat of valt met het continu terugkeren naar de uitgangspunten. Om vooruit te kunnen gaan, moet 
volgens deze respondent eerst worden voldaan aan de uitgangspunten van de corporatie. Deze 
werkwijze is volgens de respondent voor het personeel in de organisatie lastig maar wel noodzakelijk 
om controle te hebben over de voortgang van het project.  
Een verplichting is vervolgens dat er aan het programma van eisen zoals geformuleerd door de 
corporatie moet worden voldaan. Binnen dit programma van eisen worden procedurele eisen gesteld 
aan informatie, voortgang en verantwoording. Zonder voldaan te hebben aan deze vereisten is het 
niet mogelijk om een volgende fase van projectontwikkeling te starten. Als borging wordt de toets 
aan het programma van eisen gebruikt. Daarnaast kan het managementteam en/of bestuurder 
slechts verdergaan wanneer aan deze harde voorwaarden wordt voldaan. Voor deze betreffende 
corporatie wordt er via het programma van eisen gestuurd op de volgende beheersinstrumenten: 
kwaliteit, budget, planning, organisatie en communicatie. Deze uitgangspunten worden opgenomen 
in een beslisdocument. Alleen met volledige informatie en het akkoord door personen met de 
vereiste (management)bevoegdheden kan een ontwikkeling naar een volgende fase overgaan. Deze 
fasen aangevuld met benodigde gegevens en bevoegdheden staan in figuur 6.  
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Figuur 6 Voorbeeld processchema beheersinstrumenten voor projectontwikkeling (bron: bewerkt door Michel 
Nijmeijer op basis van PRC-driehoek) 
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3.4 Fasedocument 
 
In onderstaand fasedocument wordt een (niet uitputtende) lijst van benodigde gegevens en 
mogelijke risicogroepen geduid. De benaming van ‘fase’ geeft aan dat het document in de 
verschillende fasen van projectontwikkeling moet worden gebruikt. Uitgangspunten worden in de 
quickscan afgetast en vervolgens in het projectinitiatief vastgesteld om als sturingsfactor te dienen in 
het vervolg van het project. 
 
Onderstaand fasedocument gebruikt een corporatie actief voor het beheersproces van 
projectinitiatieven en verwervingen of commitment in de vorm van grondposities. Ze hanteert het 
fasedocument als middel om op het juiste moment over voldoende, geijkte en betrouwbare 
gegevens te beslissen. Het is in feite de basis voor een gedegen risicoanalyse als uitwerking van een 
projectinitiatief. In dit, verder uitgewerkte, fasedocument beschikt de corporatie over het overzicht 
van risico’s en uitgangspunten om een gedegen beslissing over haar doelstellingen en risicoattitude 
te nemen. Dit is dan ook tevens onderdeel van haar beslisdocument om vanuit de verschillende fasen 
van projectontwikkeling voortgang expliciet te kunnen borgen en zodoende te kunnen handhaven.  
 
Het fasedocument bestaat uit de volgende onderdelen:  
0. algemeen 
1. samenwerkingsconstructie 
2. locatiebeschrijving 
3. plan 
4. markt 
5. stakeholdersanalyse 
6. maatschappelijk 
7. financieel 
8. samenvatting risico’s en beheersmaatregelen. 
 
Een samenvatting van bovenstaande risico’s wordt eveneens op basis van het gehanteerde 
fasedocument door de betreffende corporatie aangereikt. Hierin wordt onderscheid gemaakt in de 
onderstaande documenten: 
 overzicht risico’s en beheersmaatregelen 
 conclusie integrale afweging. 
 
Hoofdstuk 4 werkt een case uit waarin met het fasedocument een specifiek onderdeel wordt 
uitgewerkt. Het onderdeel markt krijgt in deze planontwikkeling en grondverwerving een bijzondere 
positie.  
 
0. Algemeen   
0.1 Projectnummer   
0.2 Omschrijving   
0.3 Projectomvang   
0.4 Ontwikkelaar   
0.5 Te ontwikkelen binnen entiteit   
0.6 Te verwachten datum start bouw   
 
1. Samenwerkingsconstructie   
1.1 Partijen   
1.2 Juridische (samenwerkings)constructie   
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1.3 Verdeling ontwikkel-/procesrisico’s   
1.4 Welke partij wordt eigenaar van het vastgoed   
1.5 Welke partij beheert het vastgoed (uitsplitsen naar technisch, 
commercieel en administratief) 
  
1.6 Reciprociteitsafspraken   
 
2. Locatiebeschrijving   
2.1 Gemeente/gebied/wijk   
2.2 Kadastraal nummer   
2.3 Perceelsoppervlakte   
2.4 Eigendomssituatie   
2.5 Infrastructuur   
2.6 Bereikbaarheid   
2.7 Parkeervoorzieningen   
2.8 Voorzieningen    
2.9 Planologische bestemming (huidig)   
2.10 Planologische bestemming (toekomst)   
2.11 Bestemmingsplanwijziging noodzakelijk   
 
3. Plan   
3.1 Vastgoedprogramma   
3.2 Omgevingsanalyse   
3.3 GRIP-op-locatie-analyse (milieu/bodem)   
3.4 Gemiddelde woningdichtheid per hectare   
3.5 Planstadium stedenbouw   
3.6 Planstadium opstal   
3.7 Planning   
3.8 Is het plan te faseren   
 
4. Markt   
4.1 Marktpotentie van de ontwikkeling   
4.2 Marktonderzoek    
4.3 Doelgroep   
4.4 Imago/branding   
4.5 Verwachte afzetsnelheid   
4.6 Toekomstige marktpositie ontwikkeling (bij huur)   
4.7 Differentiatie binnen het plan   
4.8 Relatie tot concurrerende ontwikkelingen   
4.9 Marketing-/communicatieplan   
 
5. Stakeholdersanalyse   
5.1 Politiek/bestuurlijk   
5.2 Omgeving   
 
6. Maatschappelijk   
6.1 Ontwikkeling past binnen strategisch voorraadbeleid (SVB)   
6.2 Ontwikkeling past binnen sociaal/maatschappelijk beleid   
6.3 Ontwikkeling draagt bij aan waardeontwikkeling vastgoed in de 
wijk 
  
6.4 Ontwikkeling draagt bij aan de leefbaarheid van de wijk   
6.5 Ontwikkeling draagt bij aan de individuele ontwikkeling van   
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bewoners 
6.6 Ontwikkeling zorgt voor uitbreiding portfolio/marktgebied   
6.7 PR/imago (leveren toegevoegde waarde aan de stad)   
 
7. Financieel   
7.1 Het plan voldoet financieel aan eisen/criteria borgstelling   
7.2 Opgenomen in meerjarenbegroting   
7.3 Financiële consequenties afgezet tegenover begroting 
(solvabiliteit/kasstromen) 
  
7.4 Verkoopwaarde v.o.n.   
7.5 Maximaal te verkrijgen hypotheek door doelgroep   
7.6 Huurprijs   
7.7 Termijn huurcontract (bijvoorbeeld zorginstelling)   
7.8 Grond/aankoopprijs   
7.9 Ontwikkelingswaarde grond   
7.10 Boekwaarde   
7.11 Marktwaarde locatie in huidige staat   
7.12 Sluitende exploitatieopzet beschikbaar   
7.13 Verwacht projectresultaat   
7.14 Te verwachten onrendabele top en gerealiseerde IRR   
7.15 Afwijking van onrendabele top en gerealiseerde IRR tegenover 
vastgestelde per functiecategorie 
  
7.16 Rendementseis in relatie tot risico-inschatting   
7.17 Maximaal benodigde financiering   
7.18 Liquiditeitsprognose   
7.19 Fiscaliteit   
7.20 Stand kosten   
7.21 Budgetaanvraag komende fase   
7.22 Extra reserveringsbedrag ter dekking van risico’s   
 
8. Risico’s en beheersmaatregelen Beoordeling ´in control´ 
Groen = ‘in control’  
Oranje = verbetering noodzakelijk  
Rood = onvoldoende controle 
8.1 Ruimtelijk/fysiek/planologisch  
8.2 Sociaal/maatschappelijk/politiek  
8.3 Juridisch/procedureel  
8.4 Organisatie/samenwerking  
8.5 Financieel/economisch  
  
Figuur 7 Voorbeeld operationeel fasedocument  
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 B. Conclusie integrale afweging SWOT-elementen 
Beleid Hoe verhoudt het maatschappelijk rendement zich tot het 
financiële rendement 
 
Financieel Positief/negatief  
Plan Positief/negatief  
Markt Positief/negatief  
Advies   
   
 
Figuur 8 Overzichten risico’s A&B 
 
A. Overzicht risico’s en beheersmaatregelen 
Soort risico Bruto risico Beheers-
maatregel 
Netto risico Financieel 
Hoog Middel Laag  Hoog Middel Laag (in euro) 
Ruimtelijk/fysiek/planologisch    zie 8.1     
Sociaal/maatschappelijk/politiek    zie 8.2     
Juridisch/procedureel    zie 8.3     
Organisatie/samenwerking    zie 8.4     
Financieel/economisch    zie 8.5     
     Totaal risicobedrag  
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4 Case risicomanagement als onderhandelingsprincipe 
 
Dit hoofdstuk behandelt een praktische case, gericht op het beheerst ontwikkelen van een 
grondpositie door een corporatie. Risicomanagement heeft in deze ontwikkeling een belangrijke rol 
gespeeld. 
 
Risicomanagement 
Allereerst: wat is risicomanagement? Grip houden op een project is mogelijk door te sturen op de 
beheersaspecten kwaliteit, financiën, planning, organisatie en communicatie. Risicomanagement is 
het inzichtelijk maken van, het beperken van en rekening houden met potentiële afwijkingen ten 
opzichte van deze beheersaspecten (Arnoud Spithoven, 2011). 
Deze case betreft een ontwikkellocatie waarbij de gemeente bouwrijpe grond uitgeeft aan de 
corporatie. Het bijzondere aan deze case is dat de betreffende corporatie haar risicomanagement en 
in het bijzonder de risico’s van de grondmarkt en marktomstandigheden heeft ontleed en in haar 
onderhandelingspositie heeft ingezet zodat ze met een zeer gering risicoprofiel de ontwikkeling kon 
realiseren. Met risicomanagement als maatwerk heeft de corporatie ondanks slechte 
marktomstandigheden toch een aantrekkelijk en voor haar aanvaardbaar resultaat weten te halen.  
 
De uitgangspositie  
De gemeente heeft in haar grondportefeuille een grondpositie die ze wil uitgeven aan de corporatie. 
De gemeente heeft hierin het plan om de grondpositie in één keer uit te geven aan de corporatie. De 
corporatie heeft als doel om op deze grondpositie koopwoningen te ontwikkelen om hiermee winst 
te maken die ze kan inzetten voor haar maatschappelijke doelstellingen, en om te zorgen voor de 
totstandkoming van een wijk met gedifferentieerde doelgroepen. De gemeente stelde voor om (zoals 
vaak gebruikelijk) de corporatie een afnameplicht op te leggen bij een voorverkooppercentage van 
60 procent. Al in de initiatieffase heeft de corporatie een risico-inventarisatie uitgevoerd. Gezien de 
afname van bouwrijpe grond en een met de politiek gezamenlijk belang bij het realiseren van de 
woningen was het risico voor de corporatie al redelijk beperkt. Wel bleek uit de uitgevoerde risico-
inventarisatie dat er een aanzienlijk marktrisico was. Zou binnen afzienbare tijd 60 procent zijn 
voorverkocht? Dat confronteerde de corporatie in elk scenario met een risico: als de verkoop stroef 
verliep, kon ze afzien van koop van de grond. In dat geval waren echter al wel aanzienlijke 
ontwikkelingskosten gemaakt (woningen verkoopgereed). Als er na enige tijd 60 procent was 
voorverkocht, dan moest de grond worden afgenomen. Gezien de grillige marktomstandigheden is 
echter ook het risico reëel dat de overige 40 procent grond langere tijd ‘op rente’ voor rekening van 
de corporatie kwam te liggen. 
 
Het voorstel van de gemeente om voor het plangebied in bulk grond af te nemen, sluit niet aan bij 
het gewenste risicoprofiel van de corporatie. De corporatie stelt voor om grondposities kavelsgewijs 
af te nemen. Het voordeel van de corporatie is in dit geval dat ze niet over de grond beschikt en 
eveneens geen andere onderliggende afspraken zijn gemaakt in relatie tot afname van de grond. Dit 
maakt haar onderhandelingspositie bij het doel van de gemeente, gronduitgifte, sterker.  
 
De onderhandeling 
Zonder de gemeente voor het hoofd te stoten heeft de corporatie haar overwegingen in beeld 
gebracht bij de gemeente en vertaald naar een voorstel qua grondafname. In het voorstel om de 
ontwikkeling te faseren en afspraken te maken over kavelsgewijze grondafname beklaagt de 
gemeente zich over het renteverlies en zodoende hogere kosten die voor de gemeente aan de 
ontwikkeling zijn verbonden. Het uitgangspunt van kavelsgewijze afname lijkt aanvankelijk niet in 
trek bij de gemeente.  
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De corporatie heeft via een financiële doorrekening van de twee scenario’s de gemeente alsnog 
weten te overtuigen om over te gaan tot kavelsgewijze verkoop van de grond aan de corporatie. 
Hieruit blijkt dat het voor de gemeente financieel niet veel uitmaakt of er op één moment – maar 
dan verderop in de tijd – de gehele grondpositie wordt afgenomen of dat er op vier geleidelijke 
momenten in de tijd deelgronden worden afgenomen. In tijd en financiën (netto contante waarde) 
gezien leidt dat tot het volgende beeld. 
 
 
Scenario 1 Afname van de gehele grondpositie bij 60 procent voorverkoop  
 
 
 
Scenario 2 Afname van grond in deelgebieden  
 
De belangrijkste resultaten 
Het resultaat van deze oorspronkelijke uitgangspositie en onderhandeling van de corporatie is dat de 
corporatie én de gemeente tevreden zijn over het behaalde resultaat. De corporatie heeft door het 
inzetten van haar risicomanagement tijdens deze locatieontwikkeling een aanzienlijk lager 
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risicoprofiel weten te bewerkstelligen. De gemeente als verkopende partij heeft geen nadelig 
financieel gevolg gehad bij het gefaseerd leveren van de grond terwijl de voorwaarden voor de 
corporatie aanmerkelijk aantrekkelijker waren. Een derde partij die baat heeft gehad bij het voorstel 
van de corporatie voor de kavelsgewijze levering zijn de kopers. Vooral vroege kopers moeten in een 
moeilijke markt vaak lang wachten voordat het voorverkooppercentage is behaald. In dit geval 
hoefde er maar 60 procent van de eerste fase verkocht te zijn, voordat de corporatie kon beginnen 
met de bouw van de eerste woningen. Met het bouwen van de eerste fase geven corporatie, 
gemeente en kopers van het eerste uur tevens een positief signaal af naar potentiële nieuwe kopers: 
‘Kijk, er wordt gebouwd!’ Dat geeft vertrouwen en een impuls aan de lokale woningmarkt. 
 
Het opereren als partij op de grondmarkt die uit is op realisatie op relatief korte termijn biedt een 
sterke onderhandelingspositie. Naast dwingend te kunnen zijn vanuit realisatie kan ook door 
risicomanagement een aanvaardbare doch respectabele grens worden opgezocht in de afname van 
grondposities en realisatie van vastgoed.  
 
Link met het fasedocument 
Al vroeg in het ontwikkelingsproces heeft de corporatie het marktrisico onderkend. Door te (moeten) 
werken met een fasedocument is bij de overgang van de Acquisitie- en grondfase naar de 
Haalbaarheidsfase (zie figuur 4) zicht gekomen op het marktrisico. Dit inzicht kwam vooral naar voren 
bij het invullen van onderdeel 8 ‘Risico’s en beheersmaatregelen’ van het format fasedocument (zie 
3.4, ‘voorbeeld fasedocument’).  
 
De corporatie zag dat bij ongewijzigd beleid van de gemeente (grondafname in één keer) het 
marktrisico dusdanig hoog was dat deze niet paste bij de risicoattitude van de corporatie. In dat geval 
had de gemeente überhaupt geen grond verkocht, had de corporatie haar doelstellingen met het 
project niet kunnen verwezenlijken en hadden potentiële kopers niet de mogelijkheid gehad om hier 
te komen wonen. Door de beheersmaatregel ‘kavelsgewijze afname’ is het risico hanteerbaar 
gemaakt met een gunstig resultaat voor alle betrokken partijen.
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5 Conclusies 
 
Risicomanagement krijgt steeds meer aandacht in de corporatiesector. Tot op heden zijn er echter 
onvoldoende instrumenten en sturingsmogelijkheden in de processen voor grondverwerving, 
projectontwikkeling en risicomanagement ingebed in de corporatie. Wanneer we specifieker naar 
grond(portefeuilles) kijken, blijken corporaties in sommige gevallen het risicomanagement aardig te 
hebben georganiseerd terwijl anderen veel moeite hebben bij het ontwerpen en hanteren van de 
juiste procedures. 
 
In de praktijk geven corporaties vaak aan dat ze niet over de juiste gegevens beschikken om tot een 
standaard protocol te komen. Daarnaast lijkt er onvoldoende focus te zijn om voor grondtransacties 
in samenhang met projectontwikkeling en beheer van de grondportefeuille een stringente methode 
te ontwikkelen. Ook corporaties die een heldere blik hebben op wat als onderdelen van 
risicomanagement zou moeten worden geïntegreerd, zijn door hun bedrijfscultuur lang niet altijd in 
staat om dit bewustzijn, binnen afzienbare tijd, te vertalen naar harde, sturende processen waarin 
het proces of de stappen, de informatieverzameling en de verantwoording centraal staan. Processen 
zijn veelvuldig in een open, relatief vrije vorm van sturing ontworpen; dit maakt de omslag naar 
harde processen en sturingsfactoren moeizaam en onmogelijk zonder de praktische handvatten. 
Hoewel ook vaak wordt benadrukt dat marktomstandigheden en strategieën van de corporatie 
eigenlijk niet meer zonder strikt risicomanagement kunnen, is er bij grondportefeuilles en 
projectontwikkeling feitelijk een trage reactie op de ingrijpende marktomstandigheden en 
leermomenten uit het (recente) verleden. In de huidige vorm gaat op basis van relatief vrije of ad hoc 
sturing op individuele projecten te veel mis. Dit zorgt ervoor dat het commitment en tevens een 
probleem (te) snel is gecreëerd en zodoende door de voorinvestering en het belang van de 
corporatie een uitweg in de vorm van een exitoptie slechts met (veel) pijn is te nemen of in het 
slechtste geval zelfs ontbreekt. Het steeds meer behoudende en voorzichtige gedrag van corporaties 
is hierop een reactie. Vanuit deze optiek is ook te opteren voor een gedegen, hardere vorm van 
risicomanagement zodat corporaties in deze ‘nieuwe’ marktomstandigheden niet vervallen in pure 
voorzichtigheid waardoor ze eventuele kansen missen. 
 
Naast beleid en risicoattitude wordt ook duidelijk zichtbaar dat projectinitiatieven en 
grondverwerving steeds sterker aan elkaar moeten worden verbonden. Het beleid van de corporatie 
stuurt aan op verwervingen met een directe relatie tot de opgave en de risicoattitude van de 
corporatie zal bijdragen aan een sterkere samenhang tussen verwerving, het commitment en de 
uiteindelijke realisatie en bijdrage aan de doelstellingen van de corporatie. Dit betekent dat het 
portefeuillebeheer sterk verbonden moet zijn met de veranderende omgeving van strategie en 
individuele projecten. Dit benadrukt nogmaals dat het risicomanagement als integraal onderdeel van 
de beleidscyclus van de corporatie moet meelopen.  
 
Vanuit de behandelde casus blijkt ten slotte dat aan risicomanagement ook in nieuwe 
marktomstandigheden blijvend aandacht moet worden besteed. Sterker nog, zelfs in gevallen met 
mindere marktomstandigheden kan zorgvuldig risicomanagement bijdragen aan het realiseren van 
de doelstellingen van de corporatie. Het risicobewustzijn van de corporaties in relatie tot de rol die 
corporaties voor zich in de nabije toekomst zien weggelegd, versterkt deze noodzaak. 
Ondernemerschap op de grond- en vastgoedmarkt vraagt om permanente focus op het gebied van 
risicomanagement. Een nieuw evenwicht in het ondernemerschap en risicomanagement is 
noodzakelijk en evenzeer vereist. 
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